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RESUMO:

O objetivo do presente trabalho é identificar a relacao entre grupos estratégicos e desempenho
na industria de bancos comerciais no Brasil. Para cumprir esse propoésito, foi realizado um
estudo no setor, de janeiro a dezembro de 2007, com uma amostra nao probabilistica de
28 bancos, por meio da analise fatorial, da analise de cluster e da comparacao descritiva
de médias. A analise cluster indicou a presenca de quatro grupos estratégicos: um grupo
formado por 22 bancos (Grupo 1); outro formado pelos dois maiores bancos comerciais do
Brasil (Grupo 2); um formado somente pelo Banco do Brasil (Grupo 3); e um formado por
trés bancos comerciais privados (Grupo 4). Pode-se verificar que o Grupo 2 buscou uma
estratégia baseada em seus recursos financeiros, o que lhe permitiu adotar uma estratégia
de posicionamento relacionada a custo. O Grupo 3 adotou uma estratégia baseada em
diversidade e qualidade de produtos, com atuacao geografica ampla. O Grupo 4, uma
estratégia de diferenciacdo com uma amplitude geografica relativamente alta. Com base
nos indicadores de desempenho ROA e pelo ROE, o Grupo 2 (Ital e Bradesco) apresentou
um desempenho superior em retorno sobre ativos e o Banco do Brasil (Grupo 3), em retorno
sobre o patrimonio liquido.
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ABSTRACT:

This paper’s objective is to identify the relationship between strategic groups and
performance in the Brazilian private banking industry. In order to reach this objective, a
study was conducted in the industry of commercial banks in Brazil, from January to December
2007, in a sample of 28 banks, through factor analysis, cluster analysis and a comparison of
descriptive averages. The cluster analysis indicated the presence of four strategic groups:
a group of 22 banks (Group 1), another formed by the two largest commercial banks in
Brazil (Group 2), one formed only by the Bank of Brazil (Group 3) and one formed by three
private commercial banks (Group 4). We could see that the Group 2 sought a strategy based
on its financial resources, enabling it to adopt a cost related positioning strategy. Group
3 adopted a strategy based on product diversity and quality, with a geographically broad
scope. Group 4 chose a strategy of differentiation with a relatively large geographic scope.
Based on performance indicators ROA and ROE, Group 2 (Itau and Bradesco) showed superior
performance in return on assets and the Bank of Brazil (Group 3) in return on equity.
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1 INTRODUCAO

O sistema bancario no Brasil passou por diversas mudancas nos ultimos
anos, especialmente a partir da estabilizacao da moeda promovida pelo Plano
Real, implementado em 1994. Varias organizacoes estrangeiras aumentaram sua
participacao no setor e varios bancos estatais deixaram de funcionar, principalmente
devido as privatizacoes ocorridas em decorréncia da reestruturacao produtiva
efetuada no pais na década de 1990.

Como destaca Belaisch (2003), o Plano Real trouxe a tona uma série de
ineficiéncias do setor produtivo que resultou em altas taxas de inadimpléncia nos
empréstimos bancarios. Isso, somado ao fim da receita inflacionaria, a abertura
do mercado as instituicoes estrangeiras, a alteracées nas regras de fiscalizacao
e a acoes do Banco Central — como o Programa de Estimulo a Reestruturacao e
ao Fortalecimento do Sistema Financeiro Nacional (PROER), o Programa de Apoio
a Infra-Estrutura Econdmica e Social (PROES) e o Programa de Reestruturacdo dos
Bancos Federais (PROEF) —, vem aumentando o nivel de competicao no segmento e,
consequentemente, ganhando relevancia na analise estratégica, pois, como destaca
Assaf Neto (200, p. 17), “para atuar em ambiente de concorréncia, as instituicoes
financeiras desenvolvem suas estratégias de mercado visando maximizar seus
resultados operacionais.”

Sobre o setor bancario brasileiro, Belaisch (2003), baseada em pesquisa
empirica, cujos resultados indicam que os bancos brasileiros se comportam de forma
oligopolistica, observa ainda que o mesmo nao é plenamente competitivo.

Recentemente, o cenario macroeconomico para essa industria tem a seguinte
configuracao: jurosem queda, cambio flutuante, inflacdo baixa, assim como diminuicao
do risco-pais e um programa de governo com énfase no crescimento econéomico. As
mudancas no setor e este novo cenario obrigaram as instituicoes financeiras a se
adaptarem a essas novas condicoes, onde a concepcao e a execucao de estratégias
competitivas sao essenciais para obtencao de um desempenho satisfatorio e
sustentavel (WORLD BANK, 2007).

Entender este novo cenario é uma atividade inerente a estratégia competitiva
de qualquer empresa que atua no setor. Porter (1996) definiu estratégia competitiva
como a escolha deliberada de um conjunto de atividades, diferentes dos concorrentes,
para a entrega de um produto ou servico de valor exclusivo. As empresas, portanto,
adotam estratégias variadas, levando em conta as diversas dimensdes que vao
determinar as opcoes relevantes para sua industria. Segundo Porter (1980), sao trés
as abordagens estratégicas genéricas: diferenciacao, lideranca em custo e enfoque;
esta ultima tendo ramificac6es em custo ou diferenciacao. Porém, todas elas podem
ser adotadas por quaisquer empresas; tendendo ao sucesso quando implementadas
corretamente. Quando despontam no mercado acdes idénticas ou similares as ja
existentes, formam-se grupos estratégicos.

O estudo de grupos estratégicos surgiu com o objetivo de analisar o ambiente
competitivo daindustria. Aheterogeneidade da industria permite avaliar as diferencas
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existentes entre as empresas e ao mesmo tempo identificar dentro de grupos certo grau
de homogeneidade. Os grupos estratégicos sao empresas que competem na mesma
industria com combinacoes similares de estratégia (HATTEN; SCHENDEL; COOPER,
1978). A identificacao de grupos estratégicos possibilita, entdao, a compreensao de
como diferentes empresas competem em uma industria; podendo explicar, entre
outros fatores, as diferencas de lucratividade dentro dos setores (COOL; DIERICKX,
1993; FIEGENBAUM; THOMAS, 1993).

Ja Barney (2001), defensor do resource-based view, afirma que, para conseguir
vantagem competitiva sustentavel, as empresas devem buscar reunir recursos
Unicos de dificil imitabilidade e, dessa forma, criar produtos ou servicos que sejam
diferenciados. Portanto, o desempenho da empresa nao teria qualquer relacao com
as variaveis ambientais externas a empresa.

Este trabalho tem o objetivo de estudar a indUstria de bancos comerciais no
Brasil, tendo como foco as estratégias adotadas pelas empresas, buscando identificar
a importancia da estratégia adotada para melhorar o desempenho, bem como na
obtencao e manutencao das vantagens competitivas. Para tanto, o estudo tem as
seguintes questoes intermediarias: (1) identificar quais variaveis estratégicas e de
desempenho sao relevantes, (2) estabelecer os grupos estratégicos e (3) analisar as
diferencas entre estratégias e desempenho nos grupos, para compreender melhor
as possiveis razoes de sucesso na referida indUstria — sucesso aqui concebido como
desempenho financeiro.

Sob o ponto de vista pratico, este trabalho pretende fornecer um entendimento
sobre o posicionamento estratégico e suas implicacoes no desempenho dos bancos
comerciais que atuam no Brasil. A expectativa do estudo é que os resultados aqui
encontrados sejam relevantes para o conhecimento acerca da dinamica competitiva
dessa industria.

Do ponto de vista teodrico-empirico, é relevante para o meio académico por se
tratar de mais um teste do conceito de grupos estratégicos em uma industria especifica
e da revisao de outros conceitos e modelos relativos a estratégia. A grande maioria
das pesquisas busca a comparacao de desempenho entre grupos estratégicos (Caves
e Porter, 1977; McGee e Thomas, 1986; Thomas e Venkatraman,1988; Fiegenbaum e
Thomas, 1990; Nair e Kotha,

2001) e que, nos ultimos anos, foi investigada numa variedade de setores: setor
hoteleiro na Espanha (Claver-Cortes, et. al 2009), industria farmacéutica britanica
(Leask e Parker, 2007), indUstria farmacéutica americana (Erden et. al. 2009), terceiro
setor nos Estados Unidos (Marlin, Ritchie e Geiger, 2009) industria de semicondutores
em Taiwan (Cheng, Chang e Hae-Ching, 2009), varejo norteamericano (Shah, 2007) e
industria da construcao civil na Turquia (Dikmen et. al. 2009), entre outros.

Espera-se entdao contribuir com a discussao sobre o poder explanatério do
conceito de grupos estratégicos particularmente em relacao a sua adequabilidade
como forma de avaliacao das estratégias no setor bancario brasileiro.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Afundamentacao tedrica envolve os conceitos que compoe o modelo de analise
do trabalho. Primeiramente, apresenta-se o conceito de estratégia, que é subdividido
em analise estrutural daindistria, estratégias competitivas, visao baseada em recursos
e grupos estratégicos; e, na sequéncia, o conceito de desempenho financeiro.

2.1 ESTRATEGIA

Inicialmente, faz-se mister definir o termo estratégia. Na literatura sobre esta
tematica, nao existe uma definicao Unica e universalmente aceita para o conceito
de estratégia. Mintzberg (1998), por exemplo, define estratégia de cinco maneiras
diferentes: plano, manobra, padrao, posicao e perspectiva. A estratégia, na opiniao
de Mintzberg (1998), € o guarda-chuva sob o qual estes conceitos se desenvolvem e
se interrelacionam. Como manobra, ela pode ser considerada um movimento de um
jogo com o proposito de “enganar” o competidor ou oponente, ou seja, € uma acao
especifica. As outras quatro definicoes possuem caracteristicas mais particulares e
relevantes e sao apresentadas a seguir.

A estratégia como plano é o curso de acao conscientemente intencionado.
Em outras palavras, é a estratégia realizada com antecedéncia as acoes, as quais
sao aplicadas e desenvolvidas deliberadamente. A finalidade das acoes é atingir os
objetivos e metas previamente definidos pela organizacao.

Como padrao, € um modelo no qual as acoes fluem, englobando o resultado
de um comportamento intencionado ou nao. Esta estratégia pode imputar uma
intencao nesta consisténcia comportamental; existe um plano por tras do padrao de
comportamento.

A estratégia como posicdo é o elo entre a organizacao e o ambiente, ou seja,
entre o contexto interno e externo a empresa. Refere-se ao posicionamento da mesma
no ambiente competitivo, encorajando a organizacao a encontrar a sua posicao na
industria e protegé-la, de forma a enfrentar a competicao, evita-la ou subverté-la.
Uma posicao pode ser previamente selecionada e planejada e/ou pode ser atingida
de maneira emergente.

Adefinicao de estratégia como perspectiva volta-se para dentro da organizacao;
mas também é a maneira com que ela percebe o mundo. Dessa forma, torna-se
o comprometimento com certas maneiras de agir; e € um conceito compartilhado
pelos membros da organizacao, evidenciado em seus principios e valores. Fahey
(1999) ressalta que nenhuma definicao é melhor que a outra, pois elas competem
e se complementam. Ademais, nem todos os planos se tornam padrao e nem todos
os padrdes desenvolvem-se planejadamente. Algumas manobras sao menos do
que posicoes, enquanto outras estratégias sao mais do que posicoes € menos que
perspectivas. Cada definicao adiciona elementos importantes ao entendimento de
estratégia.
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Para Child (1972, p. 18), estratégia é “um termo usado para demonstrar a
questdo da importancia para uma organizacao como um todo, particularmente os
entendimentos sobre sua habilidade para prosperar dentro de um ambiente onde
se enfrenta a competicao e precisa-se manter a credibilidade. Esta estreitamente
relacionado a idéia de estratagema, que € a maneira pela qual se procura concluir
um objetivo em interacao com ou contra outros”.

Ansoff (1988) desenvolveu o conceito de estratégia corporativa, ressaltando
a necessidade de apresentacao de diretrizes especificas para orientar sua direcao,
com objetivos e regras de decisao que limitem o processo de escolha da empresa as
oportunidades. Andrews (1971), paralelamente, define estratégia coorporativa como
um modelo de decisdées de uma empresa que determina seus objetivos e desenvolve
normas e planos para alcanca-los. O referido autor observava a estratégia como
um relacionamento dos pontos fortes e fracos da empresa com as oportunidades e
ameacas do ambiente externo. Para ele, a adequacao entre as capacidades Unicas de
uma empresa e as exigéncias de um setor era o que a distinguia das demais.

Hofer e Schendel (1978) entendem que a estratégia conecta uma organizacao a
seu ambiente por meio de um caminho que a leva a alcancar suas metas e objetivos. Isso
ocorreemtrés niveis: corporativo, unidade de negocios (competitiva ouorganizacional)
e funcional, no qual a estratégia corporativa preocupa-se com o tipo de negocio que
a empresa pretende atuar e a estratégia competitiva, com o posicionamento da
organizacao no ambiente e o modo de como competir neste ambiente. A estratégia
competitiva foi desenvolvida para analisar como as organizacées devem se posicionar
e competir eficientemente em seu negocio. A estratégia funcional esta relacionada
com a forma que os componentes da organizacao, em termos de recursos, processos,
pessoal e suas habilidades efetivamente vao contribuir para orientar a empresa para
a direcao das estratégias da unidade de negocios e corporativa.

Em outra linha de pensamento, Prahalad e Hamel (1990) fazem uma abordagem
que enfatiza o foco interno da estratégia. A ideia é que a competéncia essencial
da organizacdo constitui sua vantagem competitiva sustentavel. Por competéncia
essencial, eles entendem o aprendizado continuo da organizacao, a capacidade
de integrar diferentes tecnologias, o grau de comunicacao, envolvimento e
comprometimento verificado entre os integrantes da organizacao.

Para analisar a competitividade existente no ambiente da indUstria, surgiu
também a teoria dos grupos estratégicos. Entretanto, esta teoria nao teve sua origem
na estratégia, mas, sim, nos estudos de economistas da Organizacao Industrial. Pela
analise dos grupos estratégicos, muitos pesquisadores da area de Administracao
Estratégica podem verificar o relacionamento entre estratégia e desempenho nas
empresas, e por que algumas estratégias obtém éxito e outras ndao (FIEGENBAUM;
THOMAS, 1993)

2.2 ANALISE ESTRUTURAL DA INDUSTRIA

O modelo SCP (structure-conduct-performance) tem servido como base para
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muitos trabalhos relacionados a estrutura da industria, incluindo as teorias de Porter
(1980). De acordo com esse modelo, o desempenho das empresas em determinada
industria depende da definicao de estratégias como fixacao de precos, produto e
publicidade, pesquisa e desenvolvimento, programa de investimentos e taticas legais
(por exemplo, o direito de patente) diante do comportamento dos consumidores e dos
fornecedores. Essas definicoes sao regidas pela estrutura da indUstria, caracterizada
por fatores como o nimero e o tamanho relativo dos concorrentes, consumidores e
fornecedores, barreiras de entrada, grau de diferenciacao dos produtos e grau de
integracao vertical. A ideia basica do SCP é que o desempenho das empresas é o
resultado direto da adocao de estratégias competitivas, e que esse comportamento
depende da estrutura da indUstria na qual as empresas estao inseridas (BARNEY,
2001).

Comparativamente ao modelo SCP, Porter (1980) observa que o desempenho
das empresas é fortemente influenciado pela estrutura da industria e que a estratégia
adotada interfere diretamente na estrutura, influenciando indiretamente o ambiente
competitivo. O autor afirma que o desafio da empresa na busca por um melhor
desempenho esta na formulacao de uma estratégia competitiva que lhe conceda
vantagem ao se relacionar com seu meio ambiente.

Ainda segundo Porter (1980), essa vantagem competitiva € estabelecida
quando a empresa realiza um conjunto de atividades necessarias para obter um
custo mais baixo em relacao ao dos demais participantes da indUstria, ou executa
essas atividades gerando um valor diferenciado para os consumidores de forma
sustentavel e superior a de suas rivais. A elaboracao de uma estratégia eficaz exige
a percepcao do ambiente competitivo da indUstria, assim como as caracteristicas
que governam suas forcas competitivas. Porter (1980) desenvolveu um modelo para
suportar a formulacao de estratégias mediante a investigacao das forcas que atuam
no ambiente competitivo com o potencial de ameacar o desempenho das empresas.

2.3 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

Aestratégia competitiva pode ser definida como a forma pela qual a organizacao
usa estratégia para adaptar-se e/ou mudar aspectos do ambiente para chegar a um
alinhamento mais favoravel.

Uma maneira de se analisar estratégia competitiva € usar uma abordagem
classificatoria que tenda a agrupar a estratégia em grupos previamente definidos
ou categorias derivantes. Esta abordagem, geralmente referida como tipologias ou
taxinomias, agrega firmas de acordo com a natureza da estratégia enfatizada (WORGAN;
STRONG, 1998); como, por exemplo: Porter, 1985; Hofer e Schendel, 1978; Miles e
Snow, 1978. Especificamente, segundo Herbert e Deresky (1997, apud Gimenez et al.
1998), uma estratégia genérica pode ser definida como uma categorizacao ampla de
escolhas estratégicas com aplicacao generalizada em diversas indUstrias.

Classificar algo € conhecer um ou dois atributos-chave de um objeto e entao
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fazer uma deducao sobre outras caracteristicas. Para Hambrick (1984), a classificacao
€ especialmente importante para o estudo de estratégias organizacionais, uma
vez que as estratégias resultam da integracao de varias dimensdes que podem ser
combinadas de maneira multipla e interminavel. Destarte, sem uma classificacao, o
pesquisador tera que lidar individualmente com muitas variaveis e se contentar com
o fato de que todas as combinacdes sao possiveis.

2.3.1 MODELO DE PORTER

Porter (1980) apresenta um modelo que determina a intensidade de com-
peticao dentro da industria, o nivel de lucratividade e a estratégia da empresa, a
partir de cinco forcas competitivas, a saber: poder de negociacao dos fornecedores,
ameaca de novos entrantes, ameaca de produtos e servicos substitutos, poder de
negociacao dos compradores e rivalidade entre as empresas existentes.

Entrantes
\ 4
Concorrentes
Fornecedores > da indistria < Comporadores
A
Substitutos

Figura 1 - Forcas competitivas que dirigem a concorréncia da inddstria

Fonte: Porter (1980)

Para o autor, formular uma estratégia competitiva € encontrar uma posicao no
ambiente onde a organizacao possa estar mais bem protegida das forcas competiti-
vas e obter uma vantagem em relacao aos seus competidores. Assim, € importante
entender o conceito das forcas e sua relativa intensidade, segundo Porter (1980)
explica:

e Poder de negociacao dos fornecedores: um grupo de fornecedores é podero-
so quando é dominado por poucas companhias; nao esta obrigado a lutar com
outros produtos substitutos; a industria nao é cliente importante para o for-
necedor; o produto do fornecedor é um insumo importante para o negoécio do
comprador; os produtos sao diferenciados; e representa uma ameaca concreta
de integracao para frente.

e Ameaca de novos entrantes: diz respeito a novas empresas que trazem novas
capacidades e recursos para uma industria com o objetivo de ganhar parcela
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de mercado. A ameaca depende das barreiras existentes; se forem altas, o
recém-chegado encontrara retaliacao acirrada dos concorrentes ja instalados
e nao se constituira uma ameaca.

e Poder de negociacdo dos compradores: compradores competem exigindo
precos baixos e qualidade, jogando os concorrentes uns contra os outros. Um
grupo de compradores € poderoso quando: esta concentrado ou adquire gran-
des volumes em relacao as vendas; os produtos que adquire representam uma
fracao significativa das suas proprias compras; os produtos sao padronizados e
nao diferenciados; ha poucos custos de mudanca; consegue lucros baixos; ha
ameaca concreta de integracao para tras; o produto da indUstria nao é impor-
tante para a qualidade dos produtos ou servicos do comprador; e o comprador
tem total informacao sobre a transacao. A empresa, segundo Porter (1980)
deve adotar como parte de sua estratégia, a escolha dos grupos de comprado-
res a quem vender.

e Ameaca de servicos ou produtos substitutos: substitutos sao aqueles pro-
dutos que desempenham a mesma funcao daqueles da indUstria. Frente a
essa ameaca, Porter (1980) salienta que a indUstria pode se posicionar cole-
tivamente por meio de acdes conjuntas contra substitutos. Ademais, deve-se
prestar mais atencao a substitutos que estao sujeitos a melhoramento do seu
trade off e que sao produzidos por industrias lucrativas.

¢ Rivalidade entre empresas existentes: a rivalidade entre os concorrentes de
uma industria pode ser definida como a disputa por posicao entre as empresas
que ja atuam em um mesmo mercado. Ela é caracterizada pelo uso de taticas
como: concorréncia de precos, batalha de publicidade, introducao e aumento
dos servicos ou das garantias dos compradores (PORTER, 1986). A intensidade
da rivalidade pode ser analisada levando-se em consideracao a interacao de
varios fatores, que sao: concorrentes numerosos e bem equilibrados; cresci-
mento lento da industria, custos fixos ou de armazenamento altos; auséncia
de diferenciacao ou custos de mudanca; capacidade da producao aumenta em
grandes incrementos; concorrentes divergentes; grandes interesses estratégi-
cos; barreiras de saidas elevadas.

A concorréncia é determinada pelas forcas competitivas e a partir da analise
de cada uma delas pode-se tracar um plano de acao que incluira: o posicionamento
da organizacao, de forma que as suas capacitacoes fornecam as melhores defesas
contra essas forcas, e/ou a influéncia sobre o equilibrio das forcas por meio de
movimentos estratégicos para melhorar a posicao competitiva e/ou antecipacao de
mudancas.

Porter (1980) sugere trés estratégias competitivas genéricas para enfrentar as
forcas competitivas, criando uma posicao defensavel no longo prazo e superando os
concorrentes na indlstria: lideranca em custo, em diferenciacao e enfoque.

Na lideranca de custo, a empresa visa ser o produtor de mais baixo custo na
indUstria, o que lhe permite praticar preco inferior ao da concorréncia e manter
margem de lucratividade. Ela deve ser “a” lider no custo; ela comanda os precos da
industria, mas precisa de paridade ou proximidade com a diferenciacao relativa aos
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seus concorrentes.

Com a estratégia de diferenciacao, a empresa visa ser a Unica em sua indUstria
em algumas dimensées amplamente valorizadas pelos compradores. Ela deve
escolher atributos que sejam realmente diferentes. No entanto, precisa de paridade
ou proximidade de custos em relacao aos seus concorrentes, pois a diferenca maior
que consumidor esta disposto a pagar pela diferenca nem sempre representa um
valor muito superior ao praticado pela média do setor.

Por exemplo, um consumidor aceita pagar um valor maior para ter os diferenciais
de inovacao e design de um produto Apple, mas esta diferenca superior nao € tao
maior que o valor médio cobrado pelos concorrentes. Logo, para ter um preco de
venda proximo aos concorrentes médios, a estrutura de custo da Apple nao pode ser
muito superior a média do setor.

O Enfoque € a busca de um segmento especifico do mercado total, que pode
ser definido pela singularidade geografica, exigéncias especiais no uso do produto ou
por atributos particulares do produto que tém forca de apelo para um determinado e
restrito publico. Servindo a um mercado limitado, a empresa que utiliza a estratégia
do enfoque pode buscar lideranca em custos ou diferenciacao neste segmento, com
as mesmas vantagens e desvantagens dos lideres de custo e dos diferenciadores.

Vantagem Estratégica
Unicidade Observada Posi¢do de Baixo Custo
Diferenciacao Lideranca no
Toda ¢ ¢
. Custo Total
Industria
|
\ 4
Segmento
Alvo Estratégico ENFOQUE

Figura 2: Trés estratégias genéricas
Fonte: Porter (1980)

2.4 A VISAO BASEADA EM RECURSOS

Segundo Foss (1996), foi na identificacao das habilidades da empresa para se
relacionar com o ambiente externo que Porter (1980) concentrou sua analise. Por esse
motivo, o ambiente competitivo acabou sendo mais enfatizado que o organizacional.
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Entretanto, outra linha de pesquisa observou que os recursos internos as empresas
também eram potenciais fontes de vantagem competitiva (WERNERFELT, 1984;
BARNEY, 2002). A resource-based view (RBV) sustenta a ideia de que a principal
fonte de vantagem competitiva esta nos recursos e nas capacidades desenvolvidos
e controlados pelas empresas e que a estrutura das indUstrias nas quais elas se
posicionam tem influéncia secundaria (WERNERFELT, 1984; PETERAF, 1993).

Essa visao assume como premissas a heterogeneidade e a nao imitabilidade dos
recursos das empresas, consideradas como “feixes de recursos” (WERNERFELT, 1984)
compostos por ativos, tangiveis e intangiveis. Um recurso deve possibilitar o emprego
de estratégias que criem valor para a empresa, seja superando seus concorrentes,
seja reduzindo suas fraquezas (BARNEY, 2002).

Para Prahalad e Hamel (1990), as empresas podem ser caracterizadas por um
conjunto de competéncias e capacidades consideradas Unicas, dificeis de imitar ou
substituir. Estes autores utilizaram a expressao “competéncias essenciais” para se
referir ao conhecimento coletivo da empresa na coordenacao de suas habilidades de
producao e no uso de tecnologias para aproveitar oportunidades ou se adaptar de
forma agil.

2.5 GRUPOS ESTRATEGICOS

O estudo de grupos estratégicos como uma ferramenta analitica para examinar
a estrutura dentro da industria teve inicio com o trabalho de Hunt (1972), que
procurou explicar a diferenca de desempenho na indUstria de eletrodomésticos da
linha branca nos Estados Unidos. Ele definiu grupos estratégicos como um grupo de
empresas equivalentes dentro de uma determinada industria, em relacao a estrutura
de custo, grau de diversificacao de produtos, organizacao formal, sistemas de
controle, gerenciamento de recompensas e punicoes e visdes pessoais e preferéncias
para possiveis resultados (FIEGENBAUM; THOMAS, 1993).

Os grupos estratégicos podem ser definidos como uma série de empresas
competindo dentro de uma indUstria com base em combinacdes similares de
estratégias, seja de dominio de mercado ou de alocacao de recursos (COOL; SCHENDEL,
1998).

Diversos autores propuseram que empresas pertencentes a um mesmo grupo
estratégico apresentassem desempenhos similares, enquanto os desempenhos
de empresas de outros grupos foram significativamente diferentes (FIEGENBAUM;
THOMAS, 1993).

Aprincipal explicacao das diferencas significativas de desempenho entre grupos
estratégicos esta baseada na Teoria da Organizacao Industrial, que estabelece que
empresas pertencentes a industrias diferentes tém diferente performance. Ao tomar
a industria como unidade de analise, a abordagem assumiu a premissa implicita que
as empresas pertencentes a uma mesma indUstria seriam todas iguais nas dimensoes
importantes para a analise economica. A partir dessa perspectiva, empresas dentro
dos grupos estratégicos fariam um conluio de forma a se isolar das demais empresas
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fora do grupo, criando barreiras de mobilidade que restringem a capacidade de as
empresas fora do grupo adotarem posturas estratégicas semelhantes (PETERAF;
SHANLEY, 1997; CAVES; PORTER, 1977; FIEGENBAUM; THOMAS, 1993).

Empresas em grupos diferentes estao submetidas a ambientes competitivos
distintos com variados potenciais de rentabilidade, segundo Caves e Porter (1977);
tais circunstancias promovem heterogeneidade no desempenho entre grupos.

Para Porter (1980), um grupo estratégico € o grupo de firmas em uma
indUstria que segue a mesma estratégia ou estratégias similares ao longo das
dimensoes estratégicas. Ele afirma que as dimensoes estratégicas desenhadas por
esse grupo captam as diferencas possiveis entre as opcoes estratégicas de uma
empresa: especializacao, identificacao de marcas, politica de canal, selecao do
canal, qualidade do produto, lideranca tecnologica, integracao vertical, posicao de
custo, atendimento, politica de preco, alavancagem, relacionamento com a matriz
e relacionamento com os governos do pais de origem e anfitrides. Assim, para o
autor, o grupo estratégico € um recurso analitico desenhado para ajudar em analise
estrutural. Trata-se de uma referéncia intermediaria entre olhar a inddstria como
um todo e considerar cada firma separadamente. Por meio do agrupamento, pode-se
analisar a estrutura da competicao especifica do grupo, verificar sua atratividade e
analisar a competicao dentro e entre grupos.

2.6 DESEMPENHO FINANCEIRO

O conceito de desempenho esta fortemente relacionado a estratégia. Barney
(2001) conceitua desempenho como o resultado da comparacao entre o valor criado
pela organizacao e o valor esperado pelos acionistas. Se o resultado for satisfatorio,
0s recursos continuarao disponiveis; caso contrario, os acionistas podem procurar
formas alternativas de retorno. Assim, o autor sugere trés possibilidades: desempenho
normal (o resultado € equivalente ao esperado); valor superior (o resultado é superior
ao esperado) e valor inferior (resultado abaixo do esperado).

Cool e Schendel (1998) sugerem o emprego de multiplos indicadores para se
obter uma avaliacao consistente do desempenho, pois, segundo os autores, este € um
conceito claramente multidimensional. Mehra (1996), para avaliar o desempenho na
industria financeira, utilizou os aspectos de rentabilidade e produtividade, seguindo a
recomendacao de Chakravarthy (1986) — que afirma que a mensuracao do desempenho
da empresa deve ser feita preferencialmente em carater multidimensional.

Critérios objetivos de avaliacao de desempenho, tais como retorno sobre
investimento (ROI), retorno sobre vendas (ROS), retorno sobre ativos (ROA),
crescimento de vendas e parcelas de mercado, dominam a literatura. Esses indicadores
foram usados em diversos estudos de estratégia competitiva, tais como os realizados
por Porter (1980), Dess e Davis (1984), Cool e Schendel (1998).
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2.7 DESCRICAO GERAL DA INDUSTRIA FINANCEIRA NO BRASIL

A indistria financeira no Brasil € composta por instituicoes financeiras
publicas e privadas cujo objetivo € manter um fluxo de recursos entre investidores
e tomadores de empréstimos recursos (Almeida et al., 1998). Segundo Fortuna
(2001) algumas instituicoes publicas tém funcoes reguladoras e administradoras da
politica economica. Além do Conselho Monetario Nacional (CMN), que determina e
supervisiona as diretrizes da politica monetaria, crédito e cambio do pais, o governo
brasileiro controla as seguintes instituicoes: Banco Central do Brasil, responsavel pela
execucao das decisdées do CMN, normatizacao e fiscalizacao do sistema financeiro
nacional; Banco do Brasil, principal agente financeiro e crediticio do governo, que é
o maior banco comercial no Brasil; BNDES, um banco de desenvolvimento que oferece
financiamento de médio e longo prazo ao setor privado brasileiro, principalmente,
para a industria; Caixa Economica Federal (CEF), que especialmente faz a captacao
de depdsitos e fornece financiamento imobiliario e de infra-estrutura urbana.

Algumas outras instituicdes financeiras controladas pelo governo, como o0s
bancos comerciais publicos, possuem um papel importante na indUstria financeira
brasileira. Estas instituicdes atuam intensamente em mercados que os bancos privados
costumam dar menor prioridade, como o financiamento imobiliario e empréstimos
agricolas. Os bancos de desenvolvimento estaduais também tém um papel importante,
proporcionando o suprimento de recursos necessarios ao financiamento de projetos
para promover o desenvolvimento econémico e social regional.

Os principais tipos de instituicoes financeiras privadas sao:

a) Bancos Comerciais, que atuam principalmente nas atividades bancarias de
varejo e atacado, com foco na captacao de depdsitos a vista e a prazo e no
financiamento de capital a indUstria, ao comércio e ao publico em geral.
Estes bancos também oferecem servicos como cobranca de titulos e ordens
de pagamento, arrecadacao de impostos e taxas, guarda de valores entre
outros;

b) Bancos de Investimento que atuam principalmente na colocacao e a
distribuicao de valores mobiliarios e na estruturacao de transacoes.

c) Bancos multiplos, que oferecem uma gama completa de servicos de banco
comercial, banco de investimento (incluindo colocacao, distribuicao e
corretagem de valores mobiliarios), crédito ao consumidor e outros.

As instituicoes podem ainda ser caracterizadas quanto ao tipo de atividade
que exercem. Bancos varejistas costumam apresentar elevado nimero de agéncias,
abrangendo uma grande amplitude geografica e oferecendo todo tipo de produto
para uma grande quantidade de clientes. Por outro lado, os bancos especialistas, ou
atacadistas atuam de forma especializada em segmentos especificos do mercado,
normalmente oferecendo um numero menor de produtos e servicos, porém, uma
maior capacidade de diferenciacao dos mesmos.

RCO - Revista de Contabilidade e Organizacées - FEA-RP/USP, v. 4, n. 9, p. 111-125, mai-ago 2010



TOMAS SPARANO MARTINS, JUNE ALISSON WESTARB CRUZ, HEITOR TAKASHI KATO, WESLEY VIEIRA DA SILVA E
EDUARDO DAMIAO DA SILVA

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo quantitativo, quanto aos fins, e seguindo a taxonomia apresentada
por Vergara (1997), pode ser classificado como descritivo, na medida em que expoe
caracteristicas dos grupos estratégicos que compoem a indUstria de bancos comerciais
no Brasil. Ainda, pode ser classificada ainda como explicativa, uma vez que identifica
e analisa a relacao existente entre as estratégias competitivas e a estrutura dos
grupos estratégicos para esclarecer diferencas de desempenho.

No que diz respeito aos meios de investigacao, ela atende a classificacao
de Vergara (1997): é bibliografica, por fazer uso de livros, artigos, dentre outras
publicacoes; documental, pela analise de documentos especificos, tais como
demonstracoes financeiras; telematizada, devido a coleta de informacdao na
Internet.

3.1 POPULAGAO E AMOSTRA

Para realizar o estudo, foi usada uma amostra nao probabilistica, extraida da
populacao composta por 129 instituicoes financeiras habilitadas a operar no pais, no
periodo de janeiro a dezembro de 2007, que constavam na base de dados elaborada
pelo Banco Central do Brasil e pelo sistema Economatica. Para o critério de selecao,
foram eleitas somente as instituicdes financeiras, independentes: banco comercial;
banco multiplo com carteira comercial que nao integrassem um conglomerado; e
conglomerados bancarios com pelo menos uma instituicao do tipo banco comercial
ou banco multiplo com carteira comercial. Das 129 empresas da populacao, 25,
todas estrangeiras, realizavam apenas atividades de investimento; assim, estas
foram descartadas para a analise. Das 104 que restaram, apenas 28 continham todas
as informacoes necessarias para a elaboracao deste estudo, atendendo o critério
eleito.

3.2 VARIAVEIS: ESTRATEGIA E DESEMPENHO

Com base no trabalho de Coll e Schendel (1998) e Mehra (1996), as estratégias
foram operacionalizadas a partir de indicadores relacionados ao escopo de atuacao e
a exploracao de recursos das instituicoes-alvo da pesquisa. A revisao da literatura e
as discussdoes com um gestor de bancos (especialista da industria) contribuiram para
que fosse possivel identificar 13 variaveis representando estes componentes.

O compromisso com escopo foi medido na indUstria a partir do escopo de
produto, escopo geografico e diversidade de produtos e servicos. O escopo de produto
pode ser inferido a partir de quatro variaveis: Depositos a Vista (DV), Depositos em
Poupanca (DPOUP), Depositos a Prazo (DPRAZ) e Investimentos em Titulos e Valores
Mobiliarios (AITVM). O escopo geografico foi medido a partir de duas variaveis:
NUumero de Funcionarios (NUMFUN) e Nimero de Agéncias (NUNAG). A diversidade
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de produtos, por sua vez, foi medida por uma variavel: Receitas de Prestacao de
Servicos Nao Relacionados a Juros (SERVICOS).

As variaveis estratégicas relacionadas a recursos foram baseadas em operacoes
e financas, pois representam duas areas funcionais chaves, fortemente relacionadas
as estratégias competitivas na industria financeira. Decisoes que determinam o grau
de alavancagem e estratégias de financiamento e investimento indicam diferencas
na forma como as empresas alocam recursos. Quatro medidas foram aplicadas para
refletir essa diferenciacao: Investimentos (INVEST), Patriménio Liquido (PL), Ativo
Permanente (ATVPERM) e ATIVO TOTAL.

Por fim, rentabilidade e produtividade foram os indicadores usados para avaliar
o desempenho da industria financeira, seguindo a recomendacao de Chakravarthy
(1986), utilizando-se da rentabilidade do patrimonio liquido (ROE) e da rentabilidade
dos ativos (ROA).

3.3 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Os dados foram coletados no Sistema de Informacdes do Banco Central
(SISBACEN) e no sistema Economatica. A partir dai, montou-se uma base de dados que
foi tratada e analisada quantitativamente com a utilizacao do software estatistico
SPSS 14.0, cujos procedimentos adotados sao explicitados a seguir.

3.3.1 ANALISE FATORIAL

Segundo Hair et. al. (2005), a analise fatorial é uma técnica estatistica
multivariada de simplificacao da informacao. Pelo agrupamento de variaveis, que
estao altamente correlacionadas, elimina-se a informacao considerada redundante.
Deste modo, obtém-se indicadores de sintese (fatores) que permitem ter em conta o
maximo de informacao relevante. Apos o calculo da matriz de correlacoes, testou-se
a possibilidade de utilizacao da analise fatorial, recorrendo-se, para tal, ao teste de
esfericidade de Bartlett e a estatistica de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO).

Em seguida, os fatores foram extraidos através do método dos componentes
principais, que permitiram transformar um conjunto p de variaveis correlacionadas
entre si, em um novo conjunto p de variaveis nao correlacionadas (ortogonais), as
chamadas componentes principais, que resultaram de combinacdes lineares das
variaveis originais.

Destarte, determinados os componentes principais, questionou-se qual
o numero de componentes a considerar. Para este efeito, foi utilizado o critério
de Kaiser, no qual a matriz dos pesos fatoriais (loadings) indica as relacdes entre
os fatores e as variaveis — e foi por meio dela que os componentes foram aqui
interpretados. Por esse critério, quanto mais proximo de um (em valor absoluto)
estiver esse peso, mais forte é a associacao entre a variavel e o componente. A etapa
final da analise fatorial € estimar os valores dos fatores para cada uma das subsecoes
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estatisticas. Estas estimativas sao necessarias para a representacao cartografica e
para a analise subsequente, a analise de cluster.

3.3.2 ANALISE DE CLUSTER

Uma analise de cluster, segundo Hair (2005), € um conjunto de técnicas
estatisticas cujo objetivo é agrupar objetos segundo suas caracteristicas, formando
grupos ou conglomerados homogéneos. Os objetos em cada conglomerado tendem a ser
semelhantes entre si, porém diferentes dos demais objetos dos outros conglomerados.
Os conglomerados obtidos devem apresentar tanto uma homogeneidade interna
(dentro de cada conglomerado), como uma grande heterogeneidade externa (entre
conglomerados).

Nesse sentido, esta analise foi utilizada para classificar e agrupar as instituicoes
financeiras de maneira homogénea, tendo por base os componentes principais
extraidos. Recorreu-se, entdao, a uma analise de clusters com base no algoritmo de
Ward, que é um método hierarquico aglomerativo, uma vez que ha tantos clusters
quanto objetos. Em seguida, os objetos mais semelhantes foram agrupados, dando
os “n” clusters iniciais origem a n-1 clusters. Estes grupos iniciais foram fundidos,
sucessivamente, com base nas suas semelhancas, até se formar apenas um cluster.

Em geral, este é considerado um método eficiente; e o inconveniente que
mais frequentemente lhe é apontado é a formacao de clusters de dimensao idéntica
e reduzida. Em particular, o método de Ward distingue-se dos restantes porque
recorre a analise da variancia para avaliar a distancia entre clusters. Este método
sugere a fusao dos dois clusters que minimizam o incremento da soma de quadrados
das distancias em relacao ao novo centroide total dos elementos pertencentes ao
cluster.

3.3.3 ANALISE DA VARIANCIA - ANOVA

A analise da variancia, ANOVA serve para comparar a igualdade das médias,
pois esta compara a proporcao relativa da variancia, também designada por variancia
residual dentro dos grupos, com a variancia, também designada por variancia do fator,
entre os grupos. Se a variancia residual for, significativamente, inferior a variancia
entre os grupos, entao as médias populacionais, estimadas a partir das amostras,
sao, significativamente diferentes (HAIR et. al., 2005).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Os resultados sao apresentados nas secOes a seguir, por meio de tabelas e
referidas explicacoes.
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4.1 TESTE DE ADEQUAGCAO

Aseguir, apresentam-se resultados obtidos utilizando-se os testes de adequacao
da medida da amostra — KMO e o teste de esfericidade de Bartlett — para a analise
das variaveis. Ambos indicam a adequacao dos dados para a realizacao da analise
fatorial.

O teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) é uma estatistica que indica a proporcao
da variancia dos dados que pode ser considerada comum a todas as variaveis, ou
seja, que pode ser atribuida a um fator comum, entao: quanto mais proximo de 1
(unidade) melhor o resultado, ou seja, mais adequada € a amostra a aplicacao da
analise fatorial.

O teste de esfericidade de Bartlett testa se a matriz de correlacao é uma
matriz identidade, o que indicaria que nao ha correlacao entre os dados. Dessa
forma, procura-se, para um nivel de significancia assumido em 5%, rejeitar a hipotese
nula de matriz de correlacao identidade. Em todos os casos reportados abaixo, as
amostras mostraram-se adequadas para a aplicacao de analise fatorial (KMO > 0,5) e
Bartlett com rejeicao de hipotese nula.

Para se chegar ao resultado, quatro variaveis foram eliminadas do modelo: DV
(Depositos a Vista), SERVICOS (Receitas de Prestacao de Servicos Nao Relacionados a
Juros), PL (Patrimonio Liquido) e ATIVO TOTAL.

O teste de Bartlett mostrou-se significativo (R = 423,825, sendo p < 0,0001),
rejeitando a hipotese nula de que a matriz de correlacao € uma matriz identidade. O
teste de KMO, para a analise da adequabilidade da amostra, apresentou um valor de
0,756, indicando que a amostra é passivel de ser analisada pelas técnicas da analise
fatorial.

Tabela 1 - Teste KMO e Bartlett

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,756
Bartlett’s Test of Sphericity Approximacao Chi-Square 423,825
DF 21
Sig. ,000

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2 RESULTADO DA ANALISE FATORIAL

Aanalise fatorial foi realizada com o objetivo de diminuir o nUmero de variaveis
e simplificar as analises sem perda significativa de informacoes. A analise de fatores
foi feita com rotacao ortogonal do tipo Varimax. A rotacao ortogonal reduz a carga do
primeiro fator e aumenta a dos demais em um nimero menor de variaveis, de modo
a destacar os que possuem maior carga. Na selecao de fatores, foram definidos como
entrada autovalores com valores iguais ou maiores que um.

ATabela 2 mostra que foram extraidos dois fatores com um poder de explicacao
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de aproximadamente 98,5% da variancia total, resultado considerado adequado para
a continuidade do estudo.

Tabela 2 - Resultado da Analise de Fatores

Total Variance Explained

1 5,859 83,699 83,699 5,859 83,699 83,699 3,962 56,599 56,599
2 1,039 14,849 98,548 1,039 14,849 98,548 2,936 41,949 98,548
3 ,067 ,956 99,503
4 ,025 ,356 99,859
5 ,006 ,081 99,940
6 ,003 ,047 99,987
7 ,001 ,013 100,000

Fonte: Dados da pesquisa

ATabela 3 mostra a matriz dos fatores para a estratégia reduzida apos a rotacao
dos eixos. A observacao dos dados da referida tabela deixa evidente que as variaveis
DPRAZ (Depésitos a Prazo) e INVEST (Investimentos) tiveram influéncia significativa
nos fatores — assim representando e balizando os demais para a posterior analise de
cluster.

Tabela 3 - Carga dos fatores apos rotacao dos eixos

Lomponent
1 2

DPOUP ,885 ,450
DPRAZ ,989 ,082
AITVM 742 ,647
NUMFUN ,855 ,502
NUNAG ,866 AT8
INVEST ,268 ,961
ATVPERM ,309 ,951

Fonte: Dados da pesquisa.

As informacoes contidas nas cargas permitiram a seguinte interpretacao dos
fatores:) Fator 1: esse fator agrupa as variaveis Depdsitos em Poupanca (DPOUP),
DPRAZ (depositos a prazo), AITVM (Investimentos em Titulos e Valores Mobiliarios),
NUMFUN (Numero de Funcionarios) e NUNAG (NUumero de Agéncias). As variaveis
NUMFUN e NUMAG relacionam-se a rede de distribuicao, enquanto a DPOUP esta
ligada ao mais tradicional investimento disponivel no mercado financeiro brasileiro.
Grande parte dos recursos captados pelas instituicoes financeiras em contas de
poupanca devem ser obrigatoriamente direcionados para operacoes de financiamento
habitacional. Esse fator pode ser considerado como indicador de orientacao para o
mercado de varejo que consome esse tipo de produto, setor que requer uma rede
maior de agéncias e mais funcionarios, se comparado ao mercado de atacado. A
carga da variavel DPRAZ (depositos a prazo) foi muito alta (0,989) representando o
posicionamento no mercado na analise de cluster;
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b) Fator 2: esse fator é representado pelas variaveis Investimentos (INVEST) e Ativo
Permanente (ATVPERM), com cargas 0,961 e 0,951, respectivamente. A variavel
APERM indica o nivel de investimento em ativos, como instalacées, maquinas e
equipamentos, que, atrelada a outra, pode indicar uma maior capacidade de oferta de
servicos diferenciados. A carga da variavel INVEST (investimentos) também foi muito
alta (0,961), representando a estratégia baseada em recursos. Consequentemente,
com base nesses dois fatores, a analise de cluster agrupou empresas com estratégias
baseadas nas suas competéncias internas ou com o seu posicionamento de
mercado.

4.3 RESULTADO DA ANALISE DE CLUSTER

Os bancos foram agrupados de acordo com os fatores identificados pela analise
fatorial, recorrendo ao método hierarquico aglomerativo, o Squared Euclidean
Distance. Como método de agrupamento, o método de Ward foi o escolhido, pois
permite minimizar a variancia dentro dos grupos. Desta analise, foram identificados
4 grupos estratégicos. As empresas de cada grupo estao relacionadas na Tabela 4: ha
22 empresas no Grupo Estratégico 1, duas empresas no Grupo 2, uma empresa (0
Banco do Brasil) no Grupo 3 e trés empresas no Grupo 4

Tabela 4 - Resultado do agrupamento

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4

Abc Brasil Bradesco Banco do Brasil Nossa Caixa

Alfa Invest Itaubanco Banco Santander
Amazonia Unibanco
Banese

Banestes

Banrisul

Besc

Citibank

Credid Suisse
Cruzeiro Sul
Daycoval

Deutsche Bank S.A.

Dresdner Bank Brasil
S.A.

BEP

HSBC

Indusval

JP Morgan Chase
Merc Brasil

Panamericano

Parana

Pine

Sofisa
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Para finalizar, foi efetuada a validacao dos resultados obtidos por meio da
analise de variancia “one way” ANOVA (Tabela 5). A hipotese nula - Ho, nesse caso,
consiste em testar se as médias dos grupos sao semelhantes e significativas, propiciando
que se facam comparacoes bem fundamentadas sobre os escores observados para
cada grupo. Avaliando-se os valores assumidos por F, juntamente com os respectivos
graus de liberdade, observou-se que estes se apresentam com valores superiores ao
F critico, implicando que existem diferencas entre os grupos. Os valores do teste F
indicam que os fatores retidos sao significativos para o agrupamento realizado.

Tabela 5 - Analise ANOVA

Cluster Error F Sig.
Mean Square df Mean Square Df
DPRAZ 2496804688698230,000 2 | 22227109328213,600 | 23 | 1380,943 ,000*
INVEST 1403366215265171,000 2 | 16406717325101,730 | 23 | 147,697 ,000*

Fonte: Dados da pesquisa.
P <0,05

A Tabela 6 mostra as médias de cada indicador nos quatro clusters. Assim,
percebe-se que o Grupo 3, o Banco do Brasil, tem uma média de quantidades maior
do que os outros grupos em depositos a vista, depositos em poupanca, investimentos
em titulos e valores mobiliarios, receitas de prestacao de servicos nao relacionados
a juros e numero de funcionarios.

Tabela 6 - Final Cluster Centers

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4
DV 4923691 21930050 43603278 3728183
DPOUP 501983,9 31515370 49096227 8802163
DPRAZ 1409478 20589657 74506262 16603585
AITVM 1939531 66477315 68.057.572 26230286
NUMFUN 3261,273 71463 102668 21255,33
NUNAG 103,2727 2818,5 4133 868,6667
SERVICOS 24782,71 466801 4.570.166 188123,3
ATIVO TOTAL 217735827,5 373570418 416502965 117593122,7
PL 13416668 32026087 26370992 8835513
INVEST 276445,9 40261826 5.624.350 5612335
ATVPERM 551690,9 44213470 9.052.924 6569979
ROA 1,957143 2,25 1,6 1,4
ROE 0,081818 0,1 0,2 0,133333

Fonte: Dados da pesquisa.

Estes dados podem indicar uma estratégia de escopo baseado nos produtos e sua
diversidade com atuacao geografica ampla. O Grupo 2 (Bradesco e Itad), que contém
os dois maiores bancos do pais, possui médias superiores nos seguintes indicadores:
ativo permanente, investimentos e patrimonio liquido. Esses indicadores, no modelo
do presente trabalho, representam um estratégia mais baseada em recursos, o que
possibilita sua forte atuacao com base numa elevada escala de operacao e uma
atuacao proporcionalmente baixa no mercado de titulos e valores mobiliarios.
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O Grupo 1, bancos privados e publicos, com controle nacional ou estrangeiro,
apresentou o maior nUmero de empresas: 22 bancos. Destacando-se também quanto
a heterogeneidade no escopo de atuacao. De maneira geral, € um grupo com escopo
amplo de atuacao com equilibrio entre aplicacoes e receitas tanto de crédito quanto
de titulos e valores mobiliarios.

Os bancos do Grupo 4 (Nossa Caixa, Santander e Unibanco) possuem elevada
capilarizacao, com caracteristicas similares as do Grupo 2 (Bradesco e Ital); porém,
com menor escala. E um grupo voltado para o mercado de varejo, possuindo escopo
amplo de atuacao com equilibrio entre aplicacoes e receitas tanto de crédito quanto
de titulos e valores mobiliarios.

4.4 DESEMPENHO ENTRE OS GRUPOS

A Tabela 6 apresenta os resultados da diferenca de médias das medidas de
desempenho ROA e ROE. Analisando o desempenho em relacao ao retorno sobre
o patrimonio liquido (ROE), podemos perceber indicacées de desempenho superior
do Grupo 3 (Banco do Brasil). O segundo melhor resultado para essa dimensao foi
o do Grupo 4 (Itau e Bradesco), constituido de grandes conglomerados de controle
atuando principalmente no varejo. A pior média de desempenho foi apresentada
pelo Grupo 1. Em relacao a variavel Rentabilidade dos Ativos (ROA), os Grupos 2 e 1
apresentaram igualmente o melhor desempenho.

Voltando a base teorica, segundo a estratégia competitiva genérica de Porter,
os grupos podem ser definidos da seguinte maneira:

Grupo 1 (formado por 22 dos 28 bancos da amostra): estratégia de foco, ou nicho,
pois os bancos neste grupo buscam a atuacao em um segmento especifico, alguns pela
singularidade geografica, como os bancos estaduais, outros por exigéncias especiais
em seus servicos como o Parana banco que tem sua atuacao baseada na concessao de
crédito consignado a aposentados pelo INSS, ou por atributos particulares do produto
que tém forca de apelo para um determinado e restrito publico, como os bancos
Credid Suisse, Deutsche Bank S.A. e Dresdner Bank Brasil S.A, que prestam servicos
para um consumidor exclusivo. Neste grupo, o HSBC e Citibank chamam a atencao
porque, teoricamente, ndo tém uma estratégia de foco, haja vista a amplitude de
seu portfolio de servicos e escopo amplo de atuacao. Diante disso, sua maneira de
atuar lhes credenciasse a participar do Grupo 4, mas talvez a falta de uma definicao
de sua estratégia resulta em uma fragmentacao de suas intencoes, o que faz com que
fiqguem no grupo mais competitivo do setor.

Grupo 2 (formado pelo Itau e Bradesco): é o grupo dos dois maiores bancos
comerciais do Brasil. Segundo a classificacao de Porter (1980), estes dois bancos
adotam uma estratégia de lideranca de custo, pois visam produzir seus servicos com
o custo mais baixo do setor. Conseguem atingir este objetivo devido a economia de
escala, resultante da padronizacao e volume de seus servicos, este grupo possui
o maior nimero de agéncias e funcionarios do setor, o que teoricamente, lhes
proporciona uma atuacao geografica extensa e intensa, gerando volume de uma
forma padronizada, ou seja, em escala, que consequentemente, gera lideranca de
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custo.

Grupo 3 (Banco do Brasil), se o presente estudo nao estivesse limitado aos
bancos comerciais, a Caixa Econdmica provavelmente seria o concorrente natural
do Banco do Brasil. Para analisar o motivo deste banco estar em uma posicao tao
privilegiada, ou seja, sozinho em um grupo, recorremos a outra base teorica, visao
baseada em recursos. Segundo Barney (1991), uma empresa possui vantagem
competitiva sustentavel quando possui um recurso valioso, raro, dificil de imitar
e dificil de substituir. O Banco do Brasil, assim como a Caixa Econébmica, € o maior
agente de crédito do governo, ou seja, este recurso, ter o apoio e representar o
governo em varias situacoes, lhe proporcional vantagem competitiva sustentavel.

Grupo 4 (Nossa Caixa, Santander e Unibando), na légica de Porter (1980) adotam
a estratégia de diferenciacdo, pois visam proporcionar aos compradores diferencas
que justifiquem um preco superior. Em termos gerais, os trés bancos procuram
prestar um servico exclusivo para seus clientes, fugindo da estratégia varejista do
Grupo 2 e da estratégia tao focada do Grupo 1. O interessante € notar que o Nossa
Caixa e o Unibanco foram incorporados pelo Banco do Brasil e Itad, respectivamente.
O Santander, recentemente, comprou o Banco Real, o que lhe proporcionou uma
amplitude maior, talvez desvirtuando a sua estratégia de diferenciacao.

5 CONCLUSAO

Segundo Cardoso (2008), a importancia do setor financeiro e bancario para o
bom funcionamento da economia de qualquer pais e a consequente necessidade de
solidez de suas instituicoes justificam a relevancia desta pesquisa. Um divisor de
aguas para o setor bancario brasileiro na historia brasileira recente foi a implantacao
do Plano Real, em 1994, que, como destacado anteriormente, além de ter favorecido
a emergéncia de uma série de ineficiéncias do setor produtivo que resultou em altas
taxas de inadimpléncia nos empréstimos bancarios, pos fim a receita inflacionaria
e, com a abertura do mercado as instituicoes estrangeiras e alteracoes nas regras
de fiscalizacao e a implementacao dos programas PROER, PROES e PROEF, propiciou
também o aumento do nivel de competicao no setor e o desenvolvimento de estratégias
de mercado visando a maximizacao dos resultados operacionais.

A partir da analise dos dados percebeu-se que o Banco do Brasil, muito por
suas caracteristicas particulares, posiciona-se com uma estratégia de diversidade e
qualidade de produto e com uma atuacao geografica ampla.

O Grupo 2 esta posicionado com base em seus recursos evidenciados por uma
grande quantidade de Ativos e alto indice de Patrimonio Liquido, o que permite um
atuacao ampla geograficamente e de varejo, muito baseada em custo.

O Grupo 1 foi agrupado baseado principalmente com base nos recursos e em
uma estratégia de diferenciacao de atuacao estreita. Talvez, uma possibilidade
para alguns bancos quebrarem esta intensidade competitiva seria a adocao de uma
estratégia de foco, afunilando sua atuacao e usando os seus recursos de maneira
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que estes pudessem proporcionar vantagem competitiva sustentavel. O Grupo 4,
como nao possui uma base de recursos tao forte como a do Grupo 2, esta em uma
posicao intermediaria entre o Grupo 1 e 0 2, o que lhe possibilita concorrer com uma
estratégia de diferenciacao e amplitude.

A luz dos resultados encontrados, uma das sugestdes que se pode fazer é que
estudos semelhantes a este sejam realizados em outros momentos no futuro, pois a
industria bancaria brasileira vem passando por um intenso processo de transformacao
e aumento da competicao; por isso, sua estrutura e a conduta de seus participantes
podem mudar com o tempo. Ademais, como evidenciado por Belaisch (2003), o setor
bancario brasileiro ainda nao é plenamente competitivo.

Outra recomendacao pertinente seria o uso de outras variaveis para a medicao
dos resultados, como, por exemplo, a satisfacao dos stakeholders, ou seja, de outras
partes interessadas, pois indicadores financeiros de desempenho limitam muito a
analise deste conceito multidimensional.

Como mencionado, para Chakravarthy (1986), a mensuracao do desempenho
da empresa deve ser feita preferencialmente em carater multidimensional. Uma
revisao adicional da literatura de forma a eventualmente melhorar as dimensoes
estratégicas e de medicao de desempenho utilizadas ou mesmo para sugerir
novas variaveis também pode auxiliar na definicao de um modelo mais robusto e
eventualmente mais fiel a realidade.

O referencial teodrico também pode ser aprofundado de forma a identificar a
possibilidade de melhorar a definicao da matriz teodrica de centréides, tornando-a
eventualmente mais alinhada com a tipologia de estratégias genéricas, proposta por
Porter. Por fim, pode-se ainda recomendar o uso de intervalos temporais mais amplos
na medicao tanto das variaveis estratégicas quanto de desempenho, com o objetivo
de reduzir um possivel viés que possa ser encontrado na escolha de um Unico ano.
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